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Статья посвящена описанию результатов пилотного исследования практики исполь-
зования моделей оценки и развития компетенций сотрудников HR-подразделений в рос-
сийских компаниях. Авторами разработана модель профессиональных компетенций 
HR-менеджеров, направленная на выявление потребностей HR-подразделений в обуче-
нии и развитии. На основе теоретического анализа функциональные компетенции HR-
менеджеров классифицированы по трем уровням управления — оперативному, тактиче-
скому и стратегическому. Описания функциональных компетенций составлялись по каж-
дому из трех уровней в соответствии с HR-циклом и современными концепциями стра-
тегического HR-менеджмента. Данная модель апробирована при опросе руководителей 
и  сотрудников HR-подразделений и  может служить основой для дальнейшего анализа. 
Пилотное эмпирическое исследование позволило выявить актуальные вопросы примене-
ния оценки по компетенциям, наиболее востребованные функциональные компетенции, 
а также проблемы подготовки, обучения и профессионального роста HR-менеджеров. 
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ций, стратегические компетенции, обучение и развитие персонала, потребности в обу-
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In the empirical research the online survey was carried out in 2014–2015 with 74 employees 
of HR-departments of Russian companies. To identify the needs of the departments in profes-
sional growth and development of their managers, the model of professional competences for 
assessment and development was developed and then used in the questionnaire.
The research showed low level of HR-managers’ awareness of possibility to use compe-
tency models for professional development. Competency-based assessment of HR-managers is 
not wide-spread and is implemented only in large companies. In spite of it, the research demon-
strated high value of the functional competencies of both strategic and tactical levels as fields of 
professional development of Russian HR-managers. 
The study of competency model use for HR-managers assessment and development in Rus-
sian companies was first conducted. Authors were first to propose the three-level model of HR-
managers’ functional competencies in the context of strategic partnership which helps to reveal 
distinctly the need and the requested content of professional development courses in the field.
Due to the pilot type of the study, completion and testing of the full version of the model 
developed as well as verification of the results obtained on the representative sample of Russian 
companies is recommended.
The competency model may be used for the creation of learning programs designed for 
Russian HR-managers. Conclusions of the research may help to develop practices of competen-
cy-based assessment in HR-departments as well as universities. Exploratory empirical research 
helped to detect the most essential functional competencies of HR-managers as well as problems 
of their professional growth and development. Studies conducted on the mentioned issues facili-
tate the development of HR professional communities, and the proposed model draws attention 
to raising the quality of professional development in the field.
Keywords: HR-manager, competence, competence model, strategic competence, level of 
competence, personal development, personal learning, learning needs. 
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ВВЕДЕНИЕ
В настоящее время роль HR-менеджеров в компаниях становится все более 
заметной. Они призваны быть экспертами и лидерами не только в выполнении 
своих основных функций, но и в развитии организации и бизнеса в целом [Ульрих, 
Брокбэнк, 2010]. Возрастающее влияние этой сферы менеджмента обусловлено 
целым рядом факторов, анализу которых в течение последних лет был посвящен 
не один десяток зарубежных и отечественных публикаций (см., напр.: [Друкер, 
2006; Беккер, Хьюзлид, Ульрих, 2007; Ulrich, 2012] и  др.). Профессионализация 
в данной области в силу ее высокого стратегического значения для экономиче-
ского развития является предметом пристального внимания большинства стран. 
Об этом свидетельствуют не только научные публикации, но и разработка, а так-
же регулярное обновление профессиональных стандартов и  требований, соот-
ветствующих уровню подготовки и учебных программ в сфере HR-менеджмента, 
включающих описания необходимых компетенций. Постоянное развитие потен-
циала HR-сотрудников сопровождается внедрением и  использованием лучших 
практик для их оценки, обучения, профессионального и личностного развития, 
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а модели компетенций HR-специалистов разрабатываются и обновляются наибо-
лее успешными компаниями едва ли не в первоочередном порядке [Беккер, Хьюз-
лид, Ульрих, 2007; Burns, Smith, Ulrich, 2012; Cosby, 2014].
Вместе с тем в российских компаниях нередко наблюдается недостаток вни-
мания к этим вопросам. Так, в ходе опроса 2011  г. (среди участников — 89 ме-
неджеров крупных российских компаний), 69 % респондентов ответили, что их 
компании используют модель компетенций, 21 % — имеют планы по ее созданию 
и только 10 % не собираются внедрять данный инструмент. В то же время при от-
вете на вопрос: «Как в вашей компании чаще всего используются модели компе-
тенций?» — 32 % опрошенных сообщили об их применении при ежегодной оцен-
ке деятельности, 25 % — о том, что они «никак не используют — лежит на полке», 
15 % — об использовании при разработке планов развития сотрудников, 12 % — 
при подборе персонала, 10 % — при составлении программ обучения в компани-
ях. Наименее распространенными оказались ответы, указывающие на примене-
ние модели компетенций в  программах кадрового резерва и  при продвижении 
кандидатов на должность (по 3 %) [Каптилович, 2013]. 
Внедрение оценки по компетенциям предполагает длительный процесс под-
готовки. HR-специалисты подробно изучают прикладные аспекты моделей ком-
петенций, учатся разрабатывать модели, расшифровывать и  интерпретировать 
их значение, осваивают приемы выделения ключевых компетенций для компании 
и  индивидуальной работы сотрудников. Отдельно проводится обучение таким 
методам и инструментам оценки эффективности сотрудников по компетенциям, 
как составление документации для ее проведения, вовлечение линейных менед-
жеров в процесс оценивания, анализ данных по результатам оценки и представ-
ление корректных заключений об эффективности персонала в компании. 
Высокая сложность процесса обусловливает возникновение множества мето-
дических проблем. Для выделения компетенций часто используются разнородные 
критерии, к тому же нередко пересекающиеся, что делает крайне сложными про-
цессы их описания и последующей оценки. Разработанные модели оказываются 
довольно громоздкими и плохо воспринимаются участниками оценивания, из-за 
чего оценка по компетенциям часто рассматривается как избыточно трудоемкий 
и сложный процесс [Каптилович, 2013]. В результате отечественные организации 
используют модели компетенций реже зарубежных коллег и для решения доволь-
но ограниченного круга задач.
Почему сотрудники HR-подразделений допускают те или иные ошибки, при-
водящие к девальвации подхода в целом? Насколько хорошо они понимают прин-
ципы оценки по компетенциям? Какими моделями компетенций HR-специалисты 
пользуются для собственного профессионального развития и насколько широко 
в российских компаниях практикуется оценка по компетенциям для этой катего-
рии специалистов? Вероятно, многие проблемы использования оценки по ком-
петенциям обусловлены недостаточным пониманием HR-специалистами сути 
и возможностей данного подхода. 
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Занимаясь развитием персонала других подразделений, сотрудники HR-
служб зачастую ограничены в  возможности последовательно и  своевременно 
развивать собственную компетентность. В программы корпоративного обучения 
многих компаний по объяснимым причинам чаще включаются вопросы развития 
общих управленческих и лидерских компетенций, в них обычно участвуют топ-
менеджеры и линейные руководители компании. Приоритеты развития профес-
сионального потенциала HR-специалистов не всегда рассматриваются руководи-
телями отечественных компаний как первоочередные и  стратегически важные. 
Следовательно, соответствующие обучающие мероприятия не планируются. Это 
приводит к снижению эффективности деятельности не только данных служб, но 
и компании в целом как за счет снижения мотивации HR-сотрудников, не получа-
ющих организационной поддержки в профессиональном развитии, так и в силу 
использования ими устаревших методов работы с  кадрами или недостаточной 
компетентности в  отношении применения новых подходов. Кроме того, важно 
отметить все еще низкую информированность отечественных HR-сотрудников, 
среди которых многие не имеют профильного образования, о  полном спектре 
функциональных задач и возможных траекториях профессионального (а не толь-
ко карьерного) роста и, как следствие, сниженную способность к саморазвитию 
[Кисель, Пахомов, 2008; Лаптев, 2010; Агафонова, 2014; Левичев, 2014]. 
Таким образом, возникает проблема недостаточной подготовленности HR-
менеджеров российских компаний к  решению актуальных проблем развития 
бизнеса, а также дефицита внимания с их стороны к возможностям применения 
компетентностного подхода для собственного профессионального роста. Пред-
ставляется важным изучение современной практики использования оценки по 
компетенциям для развития потенциала сотрудников HR-подразделений россий-
ских компаний и их потребностей в обучении и развитии профессиональных ком-
петенций. В этой связи нами поставлены следующие исследовательские вопросы:
• насколько распространена оценка HR-департаментами отечественных 
фирм своих компетенций;
• имеют ли российские HR-менеджеры, призванные производить оценку со-
трудников других подразделений, опыт применения моделей компетенций 
для собственного профессионального развития;
• какие модели компетенций они преимущественно используют (разрабо-
танные государством, профессиональным сообществом или их компани-
ями); 
• в развитии каких именно компетенций они испытывают потребность?
Цель настоящего пилотного исследования — изучение практики оценки по 
компетенциям HR-менеджеров российских компаний на основе теоретического 
анализа принципов компетентностного подхода и данных собственного эмпири-
ческого анализа. 
Статья имеет следующую структуру. В первом разделе рассматриваются по-
нятие «компетенция» и преимущества компетентностного подхода; во втором — 
Вестник СПбГУ. Сер. 8. Менеджмент. 2016. Вып. 1 129
Проблемы оценки и развития функциональных компетенций HR-менеджеров…
типы и  категории профессиональных компетенций и  их применение при фор-
мировании государственных образовательных и профессиональных стандартов; 
в третьем — методология исследования и подходы к определению профильных 
компетенций современных HR-менеджеров; в  четвертом разделе представлены 
и обсуждаются результаты проведенного исследования. В заключении приведены 
основные выводы исследования. 
ПОНЯТИЕ «КОМПЕТЕНЦИЯ» 
И ПРЕИМУЩЕСТВА КОМПЕТЕНТНОСТНОГО ПОДХОДА
Компетентностный подход к  обучению получил распространение в  70-е  гг. 
XX в. С тех пор он усиливает свои позиции во многих странах, стремящихся к раз-
витию системы профессионального образования в целом (см., напр.: [McClelland, 
1973; Harter, 1978; Gilbert, 1978; Boyatzis, 1982] и др.). Его применение расширяется 
во многом именно в связи с ростом интереса бизнеса к вопросам эффективности 
обучения и развития персонала [Haddadj, Besson, 2000; Straka, 2004; Burns, Smith, 
Ulrich, 2012]. В настоящее время в международном бизнесе практика применения 
моделей компетенций очень широка. Например, в Великобритании, по данным 
CIPD [CIPD, 2012], около 60 % работающих специалистов опираются в своей де-
ятельности на модели компетенций и  только пятая часть не использует их для 
своего профессионального развития. При этом более чем в  половине случаев 
используются корпоративные модели, и в оставшейся части — профессиональ-
ные стандарты экспертных сообществ и  учебные планы профильных учебных 
заведений. Как показывают исследования, оценка того, насколько релевантной 
и  справедливой, по мнению сотрудника, является используемая модель компе-
тенций, положительно взаимосвязана с эффективностью выполнения им работы 
[Redmond, 2013]. 
Анализ исследований теоретиков менеджмента и  профессионального об-
разования в отношении интерпретации базового понятия, классификации про-
фессиональных компетенций и выявления их основных типов показал, что наи-
более часто в этой связи упоминаются работы Д. К. МакКлелланда, Л. Спенсера, 
Р. Бояциса, С. Уиддета и С. Холлифорд, которые послужили основой для развития 
компетентностного подхода (см., напр.: [Спенсер, Спенсер, 2010; Boyatzis, 1982; 
Cheetham, Chivers, 1996; Whiddet, Hollyforde, 2003; Straka, 2004] и др.). 
В рамках изучения принципов компетентностного подхода мы не преследо-
вали цель детального разбора множества суждений и выводов, нередко противо-
речащих друг другу. Наша задача — выбор определения, характеризующего дан-
ное понятие в качестве некой «единицы измерения» в науке, образовании и биз-
несе, — оказалась достаточно сложной. Как справедливо отмечают исследователи, 
«основная проблема теории компетенций заключена в отсутствии однозначной 
трактовки понятий, которые используются для ее описания» [Кудрявцева, 2011, 
с. 142].
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Широкая практика использования идеи компетенций в  разных странах не 
привела к  терминологической четкости. Как отмечал Д. МакКлелланд, «дого-
вориться о том, кто является лучшим работником, легче, чем достичь согласия 
по вопросам о  тех характеристиках, которые этого работника делают лучшим» 
[McClelland, 1973]. Так, Р. Бояцис, один из  признанных классиков этой сферы, 
в одной из ранних работ определял компетенции как основные характеристики 
личности, лежащие в основе эффективного или превосходного выполнения рабо-
ты (мастерства) [Boyatzis, 1982]. В более позднем исследовании он характеризует 
компетенции как «набор взаимосвязанных, но различных поведенческих паттер-
нов, организованных вокруг основной конструкции, которые мы называем „на-
мерение“» [Boyatzis, 2008, p. 6]. 
В современных российских источниках распространено определение компе-
тенции как «совокупности взаимосвязанных качеств личности (знаний, умений, 
навыков, способов деятельности), задаваемых по отношению к  определенному 
кругу предметов и процессов и необходимых для качественной продуктивной де-
ятельности по отношению к ним» [Хуторской, 2002]. Оно в существенной мере 
совпадает с определением Р. Бояциса. В федеральных образовательных стандар-
тах третьего поколения под компетенцией понимается «способность применять 
знания, умения и личностные качества для успешной деятельности в определен-
ной области» [Об утверждении…, 2015]. 
Каждая из приведенных дефиниций имеет неоспоримые достоинства, но, на 
наш взгляд, не вполне позволяет понять как причины распространения компе-
тентностного подхода в практике управления человеческими ресурсами, так и то, 
в чем именно состоит его высокая прагматическая ценность для бизнеса и обще-
ства. Очевидно, конструкт «компетенция» не может быть описан в рамках какой-
то одной формальной модели. В  этой связи значимым представляется опреде-
ление С. Уиддета и С. Холлифорд, которые, так же как Р. Бояцис [Boyatzis, 2008], 
характеризуют компетенции в терминах поведенческих проявлений: «Компетен-
ции — это поведенческие модели, которые демонстрируют люди, эффективно вы-
полняя рабочие задачи в организационном контексте» [Whiddett, Hollyforde, 2003, 
p. 5–6]. Представляется, что именно такое явное указание на возможность и не-
обходимость наблюдать и описывать то поведение специалиста, которое, будучи 
основано на его желании, знаниях, навыках и умениях, обеспечивает «превосход-
ное выполнение работы» на конкретном рабочем месте, наиболее полно отвечает 
реалиям сегодняшней деловой среды. 
Таким образом, в  рамках настоящего исследования, не претендуя на абсо-
лютную терминологическую четкость, мы будем вести речь о компетенциях как 
о знаниях, умениях, навыках и личностных качествах профессионала, проявляю-
щихся в его поведении и обеспечивающих высокое качество его работы. Данная 
трактовка учитывает приведенные выше точки зрения различных авторов.
Что касается преимуществ компетентностного подхода, то, принимая во вни-
мание представленные выше определения, можно отметить, что понятие «компе-
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тенция» выявляет и акцентирует один из механизмов достижения конкурентных 
преимуществ за счет развития человеческих ресурсов компании. Оперативное 
выявление и описание «моделей поведения» наиболее эффективных работников 
и регулярное обновление таких моделей позволяют проводить их сравнение с де-
ятельностью тех, кто не демонстрирует такую высокую эффективность, а затем 
создавать и оперативного обновлять учебные и развивающие программы с фоку-
сировкой на трансфер «мастерских приемов» и «способов деятельности». В этой 
связи важно установить, какие аспекты поведения «мастеров» подлежат наблю-
дению, описанию и  последующей передаче, а  также то, какие знания и  умения 
составляют основу такого поведения. Кроме того, необходимо задать критерии 
качества и эффективности трудовой деятельности, которые могут меняться в за-
висимости от выбранной стратегии. Соответственно, возможность такой тон-
кой настройки потенциала организации для успешной конкурентной борьбы во 
многом определяет прагматическую ценность подхода, обусловившую рост его 
популярности в бизнесе и образовании. 
Преимущества компетентностного подхода достаточно широко признаны 
и  неоднократно подтверждены в  процессе отбора, обучения и  повышения ква-
лификации по многим специальностям и во многих странах (см., напр.: [Беккер, 
Хьюзлид, Ульрих, 2007; Спенсер, Спенсер, 2010; Boyatzis, 2008; Burns, Smith, Ulrich, 
2012] и др.). В его рамках разрабатываются модели компетенций для разных про-
фессий, представляющие собой «дорожные карты» для выбора траекторий разви-
тия профессионализма. Такие модели активно используются для государственного 
регулирования как рынка труда (при отборе, оценке эффективности, обучении), 
так и рынка образовательных услуг (при разработке программ, учебных планов, 
курсов и т. п.). При этом скорость разработки, обновления и внедрения моделей 
национального масштаба из-за высокой сложности такой работы, требующей 
множества согласований на государственном уровне, не полностью соответствует 
нарастающему темпу изменений бизнес-среды. Это особенно заметно в наиболее 
динамичных отраслях, приводя к отставанию уровня подготовки новых специали-
стов от требований рынка труда, а также к дефициту квалифицированных кадров. 
Повышению реактивности системы образования на меняющиеся требования 
к квалификации дипломированных специалистов и переподготовке тех сотруд-
ников, которые не имеют специального базового образования, способствует дея-
тельность научных центров и профессиональных ассоциаций, обобщающих опыт 
практиков бизнеса. Они разрабатывают и регулярно обновляют «эталонные» на-
циональные модели с учетом меняющихся требований и ожиданий рынка, а да-
лее реализуют контроль подготовленности практиков к изменившимся реалиям 
рынка, а  зачастую и  их дополнительное обучение и  сертификацию (см., напр.: 
[Данилкина, 2009; Burns, Smith, Ulrich, 2012]). Проблемы координации и  учета 
мнений сотрудников разных отраслей, регионов и организаций и здесь приводят 
к  некоторому запаздыванию в  создании и  дальнейшей трансляции разработок 
для профессионального сообщества. И все же, будучи опубликованы в профес-
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сиональных изданиях, такие модели успешно используются и провайдерами про-
грамм переподготовки, и бизнесом, и отдельными профессионалами для разви-
тия собственной конкурентоспособности на рынке. 
Помимо названных сфер, модели компетенций все шире распространяются 
в деятельности компаний разных отраслей и секторов экономики [Burns, Smith, 
Ulrich, 2012; Ulrich et al., 2012]. Современные компании рассматриваются как не-
повторимый набор ключевых компетенций, или комплекс ресурсов и внутрен-
них способностей фирмы, являющихся источником конкурентных преимуществ 
[Прахалад, Хамел, 2003]. Это безусловно, соотносится с уровнем корпоративной 
стратегии, поэтому в  моделях компетенций сотрудников максимально учиты-
ваются и отраслевая специфика, и организационный контекст, а также они об-
ретают бóльшие вариативность и  гибкость и могут более оперативно меняться 
в зависимости от изменений стратегии компании и локальных условий. Модели 
компетенций и здесь служат для оценки и развития профессионального и лич-
ностного потенциала сотрудников. 
При разработке образовательных стандартов в системе государственного об-
разования компетентностный подход позволяет учебным заведениям учитывать 
требования к  специалистам со стороны работодателей в  процессе разработки 
учебных программ [Баранов, 2010, с. 175; Кибанов, 2013]. При разработке профес-
сиональных стандартов экспертными сообществами компетентностный подход 
обеспечивает прямую адресацию требований работодателей к работникам, указы-
вая на то, что им следует освоить для сдачи квалификационного экзамена в про-
фессиональном сообществе (по сути, получить от коллег допуск в  профессию) 
[Белков; Зимняя, 2004]. Использование компетенций при оценке персонала в ком-
паниях позволяет менеджерам анализировать не только результаты, достигнутые 
сотрудником за прошедший период, но и способы достижения таких результатов, 
что особенно важно при реализации стратегии [Андреева, Данилов, 2014; Зимняя, 
2004; Каптилович, 2013]. При том что модели компетенций, используемые в раз-
ных секторах для одной профессии, не могут быть полностью унифицированы, 
тем не менее важны их согласованность и преемственность. 
Исследователи подчеркивают, что особую роль в использовании и внедрении 
данных моделей играют сотрудники HR-подразделений. Они призваны согласо-
вывать разрабатываемые модели с внешними и внутренними клиентами, убеж-
даться в том, что модель понятна и успешно транслируется лидерам, и следить, 
чтобы HR-практики, применяемые в  организации, способствовали развитию 
у сотрудников необходимых компетенций. Именно HR-менеджеры по роду служ-
бы должны хорошо понимать возможности и механизмы использования моделей 
компетенций и иметь личный опыт их применения для собственного развития 
[Burns, Smith, Ulrich, 2012].
Все это обусловливает внимание исследователей к  тому, какие группы или 
типы компетенций могут и должны выделяться при разработке соответствующих 
моделей. 
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ФУНКЦИОНАЛЬНЫЕ КОМПЕТЕНЦИИ 
В МОДЕЛЯХ ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ КОМПЕТЕНЦИЙ HR-МЕНЕДЖЕРОВ
Подход к выявлению и выделению основных групп профессиональных ком-
петенций, впервые описанный Д. МакКлелландом, был развит и многократно ре-
ализован исследователями и консультантами (см., напр.: [Спенсер, Спенсер, 2010; 
Boyatzis, 1982; 2008; Lombardo, Eichinger, 2009; CIPD, 2012] и др.). Многочисленные 
классификации подразумевают деление компетенций на типы, кластеры, подкла-
стеры и поведенческие индикаторы. В отечественной литературе имеются деталь-
ные описания и анализ классификаций, принятых в Германии, Великобритании, 
Канаде, США и других странах (см., напр.: [Зимняя, 2004] и др.). В многообразии 
видов компетенций упоминаются лидерские, надпрофессиональные, системные, 
экологические, метакомпетенции, ресурсные, информационные, культурные, 
управленческие, этические и др. [Asumeng, 2014]. Вопрос систематизации исполь-
зуемых критериев является отдельной и сложной исследовательской задачей, вы-
ходящей за пределы нашего исследования. Тем не менее наиболее часто и устой-
чиво экспертами выделяются следующие виды профессиональных компетенций: 
• функциональные, или специальные, рабочие, технические; 
• личностные;
• социальные, или коммуникативные; 
• когнитивные, знаниевые или предметные.
Специфика менеджмента в  случае разработки модели для управленцев, по 
мнению ряда специалистов, обусловливает также необходимость последующей 
сквозной уровневой дифференциации для каждого из  видов. В частности, вы-
деляют компетенции оперативного, тактического, стратегического уровней в со-
ответствии с варьируемыми масштабами управленческой деятельности [Ульрих, 
Брокбэнк, 2010; Cosby, 2014].
Базируясь на данной классификации, включающей четыре вида общих про-
фессиональных компетенций с их возможной последующей трехуровневой гра-
дацией, мы изучили публикации международных и  отечественных экспертов 
и практиков управления человеческими ресурсами. Нас интересовало их мнение 
о профильных компетенциях специалистов данной сферы. 
Работы последних лет демонстрируют рост значимости и актуальности стра-
тегических компетенций HR-специалистов [Ульрих, Брокбэнк, 2010; Ulrich, 1997; 
Bersin, 2007; Alonso, 2015]. В профессиональных стандартах таких стран, как Ве-
ликобритания, Германия, Канада и  США, также все активнее подчеркивается 
значение компетенций в  области стратегического менеджмента [Мацковская, 
2006–2016а; 2006–2016б; 2006–2016в; 2006–2016г]. При этом для HR-специалистов 
особо отмечается не столько значимость общих управленческих компетенций 
(способностей к  разработке и  трансляции стратегии фирмы), сколько «выпол-
нение обычных для управления человеческими ресурсами функций и одновре-
менно соотнесение своей деятельности с бизнес-стратегией компании» [Ульрих, 
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Брокбэнк, 2010, с. 19]. Анализ публикаций зарубежных экспертов в области HR-
менеджмента дает возможность раскрыть и  содержательно наполнить каждый 
из названных видов компетенций. При этом функциональные компетенции рас-
сматриваются наиболее детально (см., напр.: [Беккер, Хьюзлид, Ульрих, 2007; Бер-
зин, 2014; Ulrich et al., 2012; Alonso, 2015] и др.). Мнения отечественных практиков 
позволяют убедиться в  том, что ими вполне разделяется этот фокус внимания 
(см., напр.: [Сырятов, 2002; Гулимова, 2010; Пугачев, 2010; Литвинова, Бескинская, 
2011; Шахбазов, 2012; Киреев, Есина, 2013; Агафонова, 2014; Гула, 2014; Левичев, 
2014] и др.). 
Изучение существующих в России образовательных и профессиональных стан-
дартов [Об утверждении…, 2015; Стандарты профессиональной деятельности…] 
показало, что в каждом из них ключевыми или профилирующими группа ми также 
являются предметные когнитивные и функциональные или «про фес сио нальные» 
компетенции, описывающие знания, навыки и умения, необхо ди мые для эффек-
тивной работы в конкретной HR-функции. В стандартах по «уп рав лению персона-
лом» функциональные компетенции подразделяются на об ще профессиональные 
(управление) и профессиональные (управление персона лом). Последние, как пра-
вило, структурируются в соответствии с HR-циклом, рас сматриваемым более или 
менее детально. Таким образом, обычно в большинстве моделей в кластере функ-
циональных компетенций выделяются подвиды, свя занные с:
• планированием персонала и организационным развитием; 
• охраной труда и трудовых отношений;
• кадровым делопроизводством; 
• привлечением, комплектацией (подбором, отбором, высвобождением) 
и адаптацией персонала; 
• мотивацией и вознаграждением;
• оценкой, обучением и развитием (включая планирование карьеры);
• внутренними коммуникациями и корпоративной культурой.
Указанные категории функциональных компетенций были использованы 
нами в качестве основы для диагностического вопросника, поскольку они в наи-
большей степени раскрывают специфику деятельности HR-менеджеров. С учетом 
работ, описывающих наиболее важные HR-компетенции в контексте современ-
ного бизнеса, и в соответствии с уровневым делением на операционные, тактиче-
ские и стратегические нами была осуществлена попытка составления трехуров-
невой модели функциональных компетенций HR-менеджеров. 
Отметим, что в профессиональных и образовательных стандартах [Федераль-
ный государственный образовательный…, 2010; Об утверждении…, 2015; Стан-
дарты профессиональной деятельности…] поуровневая градация компетенций 
представлена лишь имплицитно. Она отражена в обобщающих формулировках 
отдельных функций, таких как «умение определять цели, задачи и виды текущей 
деловой оценки персонала в соответствии со стратегическими планами органи-
зации». В  моделях зарубежных специалистов наиболее часто функциональные 
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компетенции объединяются в один кластер, например «Выполнение работы HR», 
без указания на связь со стратегией компании. При этом стратегические компе-
тенции (понимание бизнеса, знание рынка, стратегическое мышление) рассма-
триваются в рамках отдельного, специфического кластера. Однако в отличие от 
других он носит сквозной характер по отношению к функциональным, коммуни-
кативным, технологическим, культурным и прочим компетенциям [Ульрих, 2007; 
Ульрих, Брокбэнк, 2010; CIPD, 2012; Ulrich et al., 2012; Asumeng, 2014; Cosby, 2014; 
Alonso, 2015]. 
На этапе планирования исследования необходимо было предусмотреть воз-
можность выявления факта наличия или отсутствия оценки по компетенциям 
в компаниях и опыта использования моделей HR-компетенций для собственного 
профессионального роста. Представлялось значимым также изучить потребно-
сти HR-менеджеров в профессиональном развитии, понять, насколько осознан-
ны и выражены потребности в развитии операционных или тактических функ-
циональных навыков и в какой мере осознаются возможность и необходимость 
связывания всех без исключения функциональных задач со стратегическими 
ориентирами развития бизнеса. В связи с этим была предпринята попытка созда-
ния собственной рабочей модели, позволяющей изучить эти вопросы.
Компетенции, вошедшие в  рабочую модель, отражают общие современные 
представления о требованиях, предъявляемых бизнесом к HR-специалистам, за-
нимающим различные по уровню иерархии и функционалу должности. В то же 
время данный подход отличается от представленных выше более четкой градаци-
ей функциональных компетенций по уровням — операционному, тактическому 
и стратегическому. На наш взгляд, это позволяет по-новому дифференцировать 
действия HR-специалистов и  демонстрирует постепенное усложнение рабочих 
задач в зависимости от проявления у конкретного сотрудника способности к ос-
мыслению и связыванию их содержания со стратегией компании. Перекликаясь 
в достаточно высокой степени с содержанием профессиональных и образователь-
ных стандартов по специальности, предлагаемая модель более отчетливо выявля-
ет переходы от уровня «простого исполнительства» к «стратегическому партнер-
ству» и в развернутом виде достаточно громоздка, что препятствует описанию ее 
полной версии в формате статьи. Используемый вопросник был составлен на ее 
основе, но в силу значительного размера модели последняя использовалась нами 
в «свернутом» виде. Характеристика фрагмента, используемого в вопроснике, бу-
дет приведена далее более детально. 
МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
Эмпирическое исследование проводилось сотрудниками и студентами инсти-
тута «Высшая школа менеджмента СПбГУ» (ВШМ СПбГУ) в 2014–2015 гг. Опрос 
проводился посредством онлайн-анкетирования на основе добровольности. Ха-
рактеристики анкеты, процесса анкетирования и особенностей выборки, а также 
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ключевые моменты, важные для решения задач исследования, представлены да-
лее. Объектом исследования служили HR-подразделения российских компаний. 
Респондентами являлись руководители подразделений (HR-руководители) и  их 
сотрудники (HR-специалисты). Большинство компаний были зарегистрированы 
в  Москве и  Санкт-Петербурге. Предметом эмпирического исследования стало 
применение оценки по компетенциям для сотрудников HR-подразделений.
Модель компетенций, составившая основную часть анкеты, как было пока-
зано выше, создавалась на основе теоретического анализа. Затем в целях пред-
варительной экспертизы она была обсуждена с HR-практиками — участниками 
программ переподготовки по HR-менеджменту, реализуемых в ВШМ СПбГУ. Экс-
пертиза осуществлялась на предмет корректности формулировок и  уровневой 
градации компетенций. В результате на этом этапе была проведена редакция ряда 
формулировок и далее — ревизия модели, обусловленная ограничениями объема 
анкеты. В опрос в развернутом виде были включены только четыре блока модели, 
касающиеся компетенций в таких функциях, как планирование персонала и ор-
ганизационное развитие; привлечение и комплектация (подбор, отбор) и адап-
тация персонала; мотивация и  вознаграждение; оценка, обучение и  развитие 
(включая планирование карьеры). Остальные блоки — охрана труда, кадровое де-
лопроизводство, внутренние коммуникации и корпоративная культура — вошли 
в анкету лишь в свернутом варианте. Выбор блоков в обоих случаях определял-
ся экспертным большинством на основе ряда критериев — степень детализации 
компетенций в рамках блока, значимость функции и ясность формулировок для 
практиков, не имеющих профильного образования.
Такая процедура формирования анкеты, по нашему мнению, способствовала 
решению поставленных разведывательных задач. Поскольку пилотное исследова-
ние предполагало онлайн-анкетирование, не допускающее комментариев и разъ-
яснений со стороны интервьюера, это ограничивало число задаваемых вопросов 
и определяло их преимущественно закрытый характер. Апробация и доработка 
модели при этом не являлась основной задачей, что также допускало ее частич-
ное использование. В итоге вопросник состоял из  закрытых (95 %) и открытых 
(5 %) вопросов. Для большинства закрытых вопросов была применена бинарная 
шкала оценивания, предполагающая ответы «Да/Нет». Открытые вопросы были 
направлены на выяснение информированности респондентов о  существующих 
моделях компетенций и  их использовании ими для профессионального разви-
тия, а также спонтанного выбора направлений, желательных для обучения. Для 
вопросов, основанных на разработанной модели и  касающихся потребностей 
в развитии функциональных компетенций, предполагались ранжированные от-
веты по шкале Лайкерта со значениями от 1 до 5 (соответственно «Не применимо 
к нашей компании», «Не требуется», «Затрудняюсь ответить», «Требуется, но не 
срочно», «Срочно требуется»). Из семи блоков разработанной модели компетен-
ций HR-менеджера для включения в анкету и последующего анализа были выбра-
ны четыре наиболее проработанные. Формулировки операционных, тактических 
Вестник СПбГУ. Сер. 8. Менеджмент. 2016. Вып. 1 137
Проблемы оценки и развития функциональных компетенций HR-менеджеров…
и  стратегических компетенций для оценивания респондентами потребностей 
в их развитии в рамках каждой функциональной категории смешивались в слу-
чайном порядке. При обработке результатов ответы вновь группировались в со-
ответствии с моделью. 
Таким образом, в окончательном варианте анкета включала несколько блоков 
вопросов, которые касались следующих аспектов практики применения оценки 
по компетенциям в деятельности HR-менеджеров российских компаний: 
• использование моделей HR-компетенций для личного профессионального 
развития (открытые вопросы); 
• оценка уровня подготовленности к  профессиональной деятельности по 
итогам полученного образования (модель функциональных компетенций);
• опыт участия и представления о предложениях на рынке программ обуче-
ния и переподготовки HR-специалистов; 
• практика оценки компетенций, обучения и планирования профессиональ-
ного и карьерного развития HR-менеджеров в компании; 
• предпочтительные направления профессионального развития и  оцен-
ка потребностей в  развитии функциональных HR-компетенций (модель 
функциональных компетенций). 
Кроме того, в анкету вошли социально-демографические вопросы (сведения 
о респонденте: пол, возраст, стаж, образование) и вопросы, касающиеся размера 
HR-подразделения, возраста, размера и отраслевой принадлежности компаний. 
Таблица 1. Характеристики выборки
Характеристика HR-руководители HR-специалисты
Количество респондентов 
(74 человека) 23 (31 %) 51 (69 %)
Пол Женщины — 69 %, мужчины — 31 %
Возраст 18–25 лет — 12,4 %, 26–35 лет — 45,9 %, 36–45 лет — 32,2 %, 46–55 лет — 5,4 %, старше 55 лет — 4,1 % 
Высшее образование Профильное — 43,5 %,непрофильное — 56,5 %
Профильное — 9,8 %,
непрофильное — 90,2 %
Стаж работы по 
специальности
До 2 лет — 8,7 %
От 2 до 5 лет — 8,7 %
От 5 до 10 лет — 47,83 %
Более 10 лет — 34,77 %
До 2 лет — 25,49 %
От 2 до 5 лет — 19,5 %
От 5 до 10 лет — 25,49 %
Более 10 лет — 29,52 %
Количество компаний 31
Размер компании Менее 1 тыс. человек — 25,8 %, от 1 до 5 тыс. — 48,4 %, более 5 тыс. человек — 25,8 %
Численность 
HR-подразделения
До 10 человек — 67,7 %, от 11 до 50 человек — 19,4 %, 
более 50 человек — 12,9 %
Возраст компании До 10 лет — 41,9 %, 11–20 лет — 25,8 %, более 20 лет — 32,3 %
Сфера деятельности Торговля, производство, сфера услуг, информационные технологии 
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Респондентам предлагалось выбрать один или несколько ответов, которые в пол-
ной мере соответствовали их мнению. По каждому вопросу предусматривалось 
также добавление комментариев и/или формулирование иных ответов. Характе-
ристика выборки представлена в табл. 1.
Таким образом, в  онлайн-анкетировании приняли участие 74  респондента 
из 31 компании Российской Федерации, зарегистрированной в Москве и Санкт-
Петербурге. В  связи с  пилотным характером исследования репрезентативность 
выборки не являлась необходимым условием.
РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
По итогам опроса практика применения оценки по компетенциям в отече-
ственных HR-подразделениях изучалась в  трех взаимосвязанных аспектах, по-
рядок рассмотрения которых определяется логикой построения анкеты и иссле-
довательскими задачами. 
I. Самостоятельное использование HR-менеджерами моделей 
компетенций и их планы личного профессионального развития. 
Использование моделей HR-компетенций для личного профессионального раз-
вития. Как отмечалось, модели компетенций достаточно часто используются 
профессионалами разных стран для самооценки и  самостоятельного определе-
ния потенциала и зон своего развития. Соответственно, представлялось значи-
мым выяснение того, какие ориентиры используют для этого российские HR-
менеджеры (табл. 2). 
Таблица 2. Распределение ответов на открытый вопрос: 
«Что является для Вас ориентиром в определении направлений 
Вашего профессионального развития?»
Варианты ответов % респондентов
Собственные опыт и представления 40,54
Рекомендации руководителя 29,73





Итак, при ответах на поставленный открытый вопрос респондентами были 
названы различные источники. Ссылки на использование каких-либо государ-
ственных образовательных или профессиональных стандартов являлись еди-
ничными, и все они принадлежали наиболее опытным HR-руководителям (стаж 
работы на позиции более 5 лет). Более популярными оказались корпоративные 
модели компетенций. Среди них, помимо моделей собственных компаний, упо-
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минались корпоративные модели западных компаний, где ранее работали или 
с  которыми общались респонденты (например, Shell, Mars), профессиональные 
стандарты Национального союза кадровиков, а также доступные в открытых ис-
точниках модель HR-компетенций, разработанная Лицензированным институ-
том персонала и кадрового развития (CIPD) в Великобритании, и модель Д. Уль-
риха [Ульрих, Брокбэнк, 2010; CIPD, 2012]. 
Наиболее значимыми источниками оказались рекомендации учителей и кол-
лег (35,17 %), а также рекомендации руководителя и профессиональная литера-
тура (по 29,73 %). Наименее значимым источником признаны должностные ин-
струкции. Таким образом, существующие модели HR-компетенций недостаточно 
известны российским практикам и редко используются ими в качестве ориенти-
ров профессионального развития, уступая первенство неформализованным мне-
ниям ближайшего окружения.
Актуальные темы профессионального развития (свободный выбор). Интерес-
но, что почти половина опрошенных HR-специалистов (41,2 %), говоря о планах 
на будущее без учета модели (она использовалась только в следующих вопросах 
анкеты), при низкой осведомленности о  возможностях использования моделей 
компетенций для выбора направлений профессионального развития заявили 
о  желании в  будущем работать в  стратегическом HR. Лишь более четверти ре-
спондентов (25,5 %) не хотят менять сферу деятельности или позицию, некоторые 
из них настроены на освоение смежных функций (15,7 %) или намерены прекра-
тить профессиональную деятельность в сфере управления персоналом (17,6 %), 
а потому не имеют соответствующих планов. 
При ответе респондентов на вопрос о том, в какой области им видится не-
обходимость обучения и развития, разброс мнений оказался достаточно широ-
ким, поскольку этот вопрос был открытым и допускались любые суждения. Далее 
приводятся сводные данные о  наиболее популярных направлениях профессио-
нального развития, определяемых произвольно без учета модели. При обработке 
полученные ответы сортировались по функциям в соответствии с диагностиче-
ской моделью, градация по уровням не проводилась, так как лишь очень неболь-
шая часть суждений могла быть с уверенностью отнесена к какому-либо из них 
(табл. 3). 
Как следует из табл. 3, респонденты обеих подгрупп достаточно часто упоми-
нали темы обучения, связанные с развитием как функциональных и управленче-
ских, так и личностных и коммуникативных компетенций. Среди тем, равно зна-
чимых для всех HR-менеджеров, часто отмечались популярные в последние годы 
коучинг и командообразование, тренинги (методика проведения), а также стра-
тегический менеджмент, понимание бизнеса, проектный менеджмент и управле-
ние изменениями. Такая разносторонность может свидетельствовать об актив-
ном интересе к  профессии и  готовности расти в  ней. Вместе с  тем внутренняя 
логика предпочтений респондентов не всегда понятна. Например, финансовый 
менеджмент и маркетинг оказались малопопулярными и у сотрудников, и у ру-
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ководителей, несмотря на очевидную связь этих общеуправленческих тем с функ-
циональными компетенциями в  сфере оплаты труда и  оценки эффективности, 
к которым обе группы проявили достаточно высокий интерес. 
Изучение приоритетов руководителей предсказуемо демонстрирует их бо-
лее выраженное стремление заниматься стратегическими вопросами (и  функ-
циональными, и  общеуправленческими). Так, они значительно чаще стремятся 
к  совершенствованию знаний и  навыков в  области развития системы управле-
ния персоналом (100  по сравнению с  36,8 %), стратегическому (87,5  по сравне-
нию с 49,98 %) и проектному менеджменту (83,3 по сравнению с 60,8 %), плани-
рованию персонала и организационному развитию (83,3 по сравнению с 33,3 %). 
Для сотрудников же характерен более высокий, чем у руководителей, запрос на 
личностные и  коммуникативные компетенции  — коучинг (72,5  по сравнению 
Таблица 3. Актуальные области и темы профессионального развития 
сотрудников HR-подразделений, %








Стратегический HR, построение и внедрение 
системы управления персоналом 36,8 100
Построение и внедрение кадровой политики; 
планирование персонала и организационное 
развитие
33,3 83,3
Оценка персонала, оценка по компетенциям 
и грейдинг 43,12 75 
Обучение и развитие персонала (тренинги, 
система оценки эффективности) 75,4 27,1 
Рекрутинг, отбор 13,7
Внутренние коммуникации и корпоративная 
культура 33,3 45,3
Организационный дизайн 16,7 54,2
Системы оплаты труда 66,7
Оценка эффективности HR-функций 33,3 71,2 
Управленческие 
компетенции
Стратегический менеджмент 49,98 87,5
Финансовый менеджмент 33,3 2,8
Понимание бизнеса 52,94 83,3
Управление изменениями 49,98 75
Маркетинг 27,7 3,4




Коммуникативные навыки (презентации, 
переговоры, фасилитация, модерация) 33,3 12,2
Лидерство и коучинг 72,55 27,4
Личная эффективность 33,3 —
Командообразование 46,7 45,3
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с 27,4 %), тренинги по повышению личной эффективности и коммуникативные 
навыки (33,3 по сравнению с 0 и 12,2 % соответственно).
Анализ намерений повысить профессионализм в реализации тех или иных 
HR-функций выявляет особую популярность тем, связанных с построением HR-
системы, организационным развитием и планированием персонала, оценкой пер-
сонала и эффективностью HR-функций. Интерес к этим темам у руководителей 
значительно выше. Сотрудники же более заинтересованы в таких функциональ-
ных направлениях, как обучение (как правило, методика тренингов) и оплата тру-
да, а также рекрутинг (отбор, диагностика). Функция внутренних коммуникаций 
и развития корпоративной культуры вызывает приблизительно равный интерес 
у обеих групп.
Подобные преференции позволяют вести речь о том, что в целом отечествен-
ные HR-менеджеры ориентированы на обучение в областях, признаваемых значи-
мыми во всем мире. Судя по всему, выход на рынок с предложениями программ 
переподготовки по проблематике стратегического HR-менеджмента, оценке эф-
фективности деятельности HR-службы, развитию коммуникативных навыков 
и т. п. найдет благодарный отклик в этой целевой аудитории. В то же время ин-
формация такого рода не позволяет точнее определить содержание учебных или 
развивающих мероприятий, а также понять уровень подготовленности каждого 
специалиста и группы в целом в названных ими приоритетах обучения.
Оценка полученного образования дипломированными HR-менеджерами. При 
ответах на вопрос о применимости знаний, приобретенных в вузе, обращает на 
себя внимание низкая доля респондентов, полагающих, что все эти знания при-
менимы в их трудовой деятельности (11,76 %). Одни респонденты считают их «в 
большей степени применимыми» (31,37 %), другие  — «применимыми отчасти» 
(52,94 %). В  целом дипломированные HR-менеджеры удовлетворены качеством 
полученного образования, однако есть и  те, кто настроен негативно и  считает 
полученные знания «абсолютно неприменимыми» (5,88 %). Таким образом, об-
щая доля скептицизма достаточно существенна. Оценивая твердость своих по-
зиций на рынке труда, респонденты, менее удовлетворенные качеством получен-
ного образования, как правило, сообщают о своей полной (7,84 %) или частич-
ной (41,18 %) неуверенности. Ответы «скорее уверенно» (31,37 %), и «абсолютно 
уверенно» (19,61 %) были характерны для большей части молодых специалистов, 
и все же доля «уверенных» лишь незначительно больше половины общего чис-
ла опрошенных. Эти данные косвенно подтверждают мнение исследователей 
о  запаздывании профильных вузов с  включением наиболее значимых для HR-
практики тем в программы обучения.
Следует отметить, что ответы респондентов на вопросы, касающиеся вы-
полняемых функций, также существенно отличаются в зависимости от того, на-
сколько уверенно HR-менеджеры чувствовали себя после окончания учебных за-
ведений. Среди тех респондентов, кто чувствовал себя «абсолютно уверенно» при 
поиске работы, многими исполняются такие функции, как мотивация и оценка 
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персонала (70 %) или обучение и планирование карьеры (70 %). При этом в сред-
нем по выборке наиболее часто встречаются такие функции, как подбор и отбор 
персонала (56,86 %), адаптация (41,18 %), оценка (41,18 %) и обучение персонала 
(39,22 %). 
Опыт участия в  программах переподготовки и  представления HR-спе циа-
листов о  предложениях на рынке программ обучения и  переподготовки. Почти 
половина опрошенных HR-специалистов (47,06 %) не имеют опыта дополнитель-
ного обучения в сфере HR. Среди выбравших данный вариант ответа есть специ-
алисты с достаточно высоким стажем работы по специальности (25 % из них — со 
стажем более 5 лет и 12,5 % — более 10 лет), но почти нет руководителей. Боль-
шинство прошедших обучение (70,37 %) положительно оценивают этот опыт. 
Около половины опрошенных (43,48 %) отметили, что на российском рын-
ке программ дополнительного образования для специалистов в  области HR-
менеджмента отсутствуют темы, связанные с  корпоративной культурой и  вну-
тренними коммуникациями, работой с кадровым резервом и управлению карье-
рой, пониманием бизнеса, управлением бизнес-процессами, построением систе-
мы управления персоналом и бюджетированием.
Интересны данные о том, каких тем обучения для HR-профессионалов наибо-
лее остро не хватает на российском рынке образовательных программ. Среди них: 
• экономика труда (кадровое планирование, бюджетирование) (47,06 %); 
• понимание бизнеса и природы организаций (31,37 %); 
• работа с кадровым резервом: управление карьерой, управление талантами 
(29,41 %);
• оценка и аттестация (21,57 %). 
На наш взгляд, совокупно такие результаты опроса об использовании тех или 
иных ориентиров для профессионального развития, самочувствии на рынке тру-
да и опыте переподготовки могут свидетельствовать о не вполне ясных представ-
лениях HR-менеджеров о перспективах собственного профессионального роста. 
При этом четкость его планирования, уверенность в своих силах и постоянное 
обучение в процессе работы, с одной стороны, безусловно, являются следствием 
хорошей подготовки, а с другой — показателем зрелости профессионала. Таким 
образом, к моменту выхода из стен вузов такая зрелость, скорее всего, не дости-
гается, возможно, из-за недостаточной фокусировки внимания в процессе подго-
товки на последовательности и траекториях развития необходимых профессио-
нальных компетенций.
II. Использование практик оценки по компетенциям и планирования 
профессионального развития в HR-подразделениях.
Существующая практика оценки компетенций, обучения и  планирования 
профессионального и  карьерного развития HR-менеджеров в  компании. Судя по 
ответам респондентов (Приложение), в  большинстве отечественных компа-
ний оценка сотрудников HR-служб персонала по компетенциям не проводится 
(74,3 %), а если и проводится (25,7 %), то только как часть общеорганизационной 
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практики. В тех случаях, когда эта оценка реализуется, в комментариях отмеча-
лось, что она, как и полагается, происходит ежегодно и распространяется на боль-
шинство категорий сотрудников, а не только на HR-подразделение. Правда, сум-
марно более трети респондентов (40,54 %) указали на наличие планов ее проведе-
ния, но сроки предполагаемого начала такой работы большинство из них (27,03 %) 
не смогли определить. Несмотря на случайный характер выборки, можно судить 
и о  том, что оценка HR-специалистов с  помощью модели компетенций приме-
няется в основном крупными компаниями, ведущими свою деятельность более 
десяти, а чаще (62,5 %) — более 20 лет. Во всех этих компаниях HR-подразделение 
многочисленно (в 62,5 % случаев — более 50 человек, в 37,5 % — более 100 чело-
век). Ее проведение для HR-сотрудников именно в крупных зрелых компаниях, 
с одной стороны, кажется абсолютно логичным, так как оно требует достаточно 
серьезных ресурсов и наличия регулярного менеджмента. Первое условие труд-
нее выполнить малым компаниям, второе — молодым. С другой стороны, в не-
больших компаниях практика оценки по компетенциям могла бы быть адаптиро-
вана с учетом их специфики и имеющихся ресурсов, что вряд ли происходит, судя 
по ответам респондентов.
Еще менее распространенной является практика планирования карьеры — 
в подавляющем большинстве случаев она отсутствует (90,54 %). Несколько лучше 
выглядит ситуация с планированием развития, оно оказалось наиболее распро-
страненным инструментом — 43,24 % опрошенных сообщили о ее наличии в сво-
их компаниях. Такие результаты позволяют судить о том, что организационная 
поддержка профессионального развития HR-специалистов в исследуемых компа-
ниях, скорее всего, не имеет систематического характера и не увязана или слабо 
увязана со стратегией развития HR-службы, а значит, и компании в целом (если 
эти стратегии в них вообще существуют). 
Обращает на себя внимание тот факт, что HR-специалисты и HR-руко во ди-
тели крупных компаний дают почти противоположную оценку применения мето-
дов планирования и развития сотрудников служб персонала в своих компаниях. 
В частности, 57,14 % HR-руководителей заявляют, что занимаются оценкой своих 
сотрудников по компетенциям, 71,43 % — планированием их карьеры и 85,71 % — 
составлением планов их развития. Судя же по ответам HR-специалистов, пла-
нирование развития и  оценка по компетенциям проводятся значительно реже. 
Большинство HR-специалистов крупных компаний говорят об отсутствии этих 
практик в своих компаниях (64,71 %). В малых и средних компаниях эти практи-
ки применяются еще реже (оценка — 17,14 %; планирование карьеры — 14,29 %), 
и  только планы развития признаются как достаточно часто применяемые 
(57,14 %). Эти данные заставляют задуматься о  том, что организационная под-
держка профессионального развития сотрудников HR-служб с использованием 
интересующих нас практик не настолько распространена, как это следует из от-
ветов их руководителей, и траектории профессионального роста остаются неоче-
видными для большинства сотрудников.
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Оценка актуального уровня развития компетенций сотрудников HR-
подразделений. В  первую очередь нас интересовало мнение HR-руководителей 
по поводу компетенций, наиболее значимых для их компаний, компетенций, не-
достающих сотрудникам их подразделений, и  компетенций, недостающих вы-
пускникам профильных вузов, если у респондентов имелся опыт взаимодействия 
с ними. Во всех трех случаях респонденты делали выбор из предоставленного им 
списка функций (без указания уровня компетенций), имея возможность доба-
вить свои собственные варианты ответа, при этом число выборов не ограничи-
валось. При обработке полученные ответы сортировались в соответствии с диа-
гностической моделью по уровням (оперативные, тактические и стратегические). 
Обобщенные результаты такого анализа представлены в табл. 4.
















Подбор, отбор и адаптация персонала +







и организационное развитие + + +
Охрана труда и трудовых отношений +
Мотивация и вознаграждение + +






и корпоративная культура + + +
Планирование персонала 
и организационное развитие +
Подбор, отбор и адаптация персонала +
Мотивация и вознаграждение +
Оценка, обучение и развитие (включая 
планирование карьеры) +
При ответах на данный вопрос с приблизительно равной частотой упомина-
лись компетенции всех уровней. Вне зависимости от размеров компаний наибо-
лее часто среди значимых и недостающих тактических отмечались компетенции, 
связанные с мотивацией и вознаграждением. Среди компетенций, часто отсут-
ствующих у сотрудников HR-подразделений, в основном указывались те, которые 
относятся к недостатку операционных умений в поиске и подборе, расчетах зара-
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ботной платы, методов и средств обучения. Заслуживает внимания ощущаемый 
дефицит навыков стратегического и финансового менеджмента, маркетингового 
анализа, теории бизнеса, управления изменениями и проектами, а также навыков 
в вопросах оптимизации расходов на персонал. Среди стратегических компетен-
ций значимыми и  одновременно недостающими чаще признавались компетен-
ции в области планирования персонала и организационного развития, а  также 
мотивации и вознаграждения.
Не удивительно, что, говоря о  дефиците компетенций у  выпускников про-
фильных вузов, большинство руководителей упоминают те, которые относятся 
к  оперативным  — молодые специалисты часто начинают с  выполнения работ 
этого уровня. Важной информацией для профильных вузов является и  частый 
выбор в качестве дефицитных функциональных компетенций в отношении рас-
четов заработной платы и  порядка ее начисления, методов работы с  кадровым 
резервом и  планирования карьеры, навыков в  области оценочных технологий 
и оптимизации расходов на персонал. Среди компетенций тактического уровня, 
недостающих выпускникам, было отмечено отсутствие навыков подбора, отбора 
и  адаптации персонала, причем эти же компетенции оперативного уровня, ви-
димо, можно считать достаточно развитыми, так как они не были упомянуты ни 
разу. Стратегические же компетенции выпускников практически не упоминаются 
в качестве недостающих, что может свидетельствовать о том, что они либо доста-
точно развиты, либо их наличие у начинающих HR-специалистов даже не пред-
полагается.
Очевидно, что, по мнению руководителей HR-подразделений, выпускни-
ки профильных вузов оказываются не вполне готовыми к погружению в работу 
и дефицит их компетенций особенно ощутим на операционном уровне. Это мо-
жет обусловливаться и теоретическим характером профессиональной подготов-
ки, и тем, что более сложные проблемы на начальных этапах карьеры не входят 
в зону ответственности молодых специалистов, при этом к решению более про-
стых они оказываются не совсем готовы, что, возможно, и служит препятствием 
для расширения круга их обязанностей. 
Следует подчеркнуть, что в ответах руководителей на все три вопроса поч-
ти не упоминались компетенции, относящиеся к таким функциям, как обучение 
и развитие, охрана труда, планирование персонала, подбор и адаптация. Возмож-
но, с этими задачами HR-службы отечественных компаний справляются настоль-
ко успешно, что не ощущают дефицита соответствующих компетенций, либо 
данные функции не осознаются как стратегически важные в связи с недостатком 
стратегического планирования в компании в целом, что довольно характерно для 
российского бизнеса. 
Как свидетельствуют данные этой части опроса, отечественные HR-ме нед-
же ры недостаточно знакомы с моделями HR-компетенций, что подтверждается 
большим разбросом мнений и низкой востребованностью компетенций в обла-
сти внутренних коммуникаций, обучения и развития. Очевидно, что такое пред-
146 Вестник СПбГУ. Сер. 8. Менеджмент. 2016. Вып. 1
А. Д. Чанько, Н. Н. Петракова
положение требует дополнительной проверки. Тем не менее, учитывая низкую 
распространенность оценки по компетенциям в HR-подразделениях, отсутствие 
подобной практики в большинстве исследуемых компаний, даже в адаптирован-
ном или усеченном варианте, вряд ли может служить достаточной предпосылкой 
для ее успешного внедрения HR-менеджерами при оценке и развитии человече-
ского потенциала компании в целом. Кроме того, это может препятствовать каче-
ственному отбору претендентов на вакансии HR-подразделения, формированию 
стратегии развития службы и  т. п. Иными словами, недостаток личного опыта 
применения моделей компетенций для оценки собственного профессионализма 
может косвенно свидетельствовать о  непонимании смысла и  значения компе-
тентностного подхода для усиления конкурентоспособности компании в целом, 
HR-подразделения и каждого его сотрудника в отдельности.
III. Потребности HR-менеджеров российских компаний в развитии 
функциональных компетенций (с учетом разработанной модели). 
В ходе опроса HR-руководителей предлагалась оценка уровня подготовлен-
ности имеющихся кандидатов на вакантные должности требованиям работода-
телей (табл. 5). 
Таблица 5. Оценка уровня подготовленности соискателей 






























Интересны различия между оценками подготовленности соискателей на по-
зиции разных уровней. Подготовленность рядовых специалистов в целом оцени-
вается несколько ниже, чем подготовленность тех, кто претендует на должности 
тактического и стратегического уровней. Это может свидетельствовать о реаль-
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ном дефиците функциональных компетенций у молодых специалистов, а также 
объясняться и тем, что ряд претендентов на эти позиции не имеют специального 
образования.
Предпочтительные направления профессионального развития и  оценка по-
требностей в развитии функциональных HR-компетенций (модель функциональ-
ных компетенций). Данный блок вопросов — заключительный раздел анкеты. Он 
вызывает особый интерес в связи с тем, что компетенции, включенные в модель, 
достаточно часто назывались дефицитными либо нуждающимися в  развитии. 
При этом респонденты спонтанно называли компетенции, относящиеся к  раз-
ным уровням и функциям HR-менеджмента, однако их ответы нередко носили 
бессистемный характер, вызывая впечатление скорее сиюминутного решения, 
чем осознанного выбора. Было важно понять, как будут и будут ли меняться по-
требности в развитии тех или иных функциональных компетенций при наличии 
подсказок в виде формулировок модели. Выяснилось, что различия действитель-
но проявились (Приложение).
В Приложении представлены полные данные о  распределении ответов ре-
спондентов на вопросы данного блока анкеты. Особый интерес вызывает срав-
нение ответов сотрудников и  руководителей HR-подразделений, позволяющее 
судить о потребностях в развитии компетенций как по каждой из функций, так 
и каждого из трех уровней — операционного, тактического, стратегического. При 
анализе данных в среднем по выборке (Приложение) важно обратить внимание на 
достаточно равномерные оценки потребностей в развитии функциональных ком-
петенций. Указанные потребности достаточно сильны и разнообразны и затраги-
вают не только стратегические компетенции, значение которых так ярко прояви-
лось при спонтанных ответах без использования модели. При этом потребности 
в развитии стратегических компетенций у HR-менеджеров все же действительно 
несколько выше, также наблюдается некоторое нарастание их значимости от опе-
рационного уровня (3,2) к тактическому (3,65) и стратегическому (3,85). Однако 
значимость этих различий нуждается в дальнейшем исследовании.
Среди HR-функций незначительно выше по сравнению с другими оценива-
ется потребность в  повышении компетентности в  вопросах обучения, оценки 
и  развития персонала (3,65), самые низкие оценки  — в  функционале подбора, 
найма и адаптации (3,37). Однако для того чтобы судить о выраженности разли-
чий, следует провести более массовый опрос, а также, возможно, уровнять число 
формулировок в функциональных категориях. 
В целом потребности в  развитии функциональных компетенций у  обеих 
групп достаточно высоки и довольно равномерно затрагивают весь HR-цикл. Это 
обстоятельство несколько противоречит данным первой части опроса, в  кото-
рой функциональные компетенции упоминались реже, уступая управленческим, 
личностным и коммуникативным, и может свидетельствовать о недостаточном 
осознании HR-менеджерами собственных потребностей в обучении и развитии. 
Эти данные заслуживают дальнейшей проверки и  осмысления, поскольку для 
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формирования более уверенных выводов требуется провести подобную оценку 
с использованием модели и по другим кластерам, а не только по кластеру функ-
циональных компетенций. 
Как показал опрос, все российские специалисты более ориентированы на 
развитие операционных и тактических компетенций в рамках функции «мотива-
ция и вознаграждение». Это может объясняться несколькими причинами. С од-
ной стороны, традиции кадрового менеджмента в России предполагают, что эти 
функции являются основными для соответствующих функциональных подраз-
делений, а  постоянно меняющиеся условия бизнеса детерминируют нестабиль-
ность применяемых схем мотивации. Последняя требует особой виртуозности 
специалистов при выполнении данных задач. С другой стороны, выбор этой ком-
петенции в качестве наиболее нуждающейся в развитии может быть обусловлен 
профессиональными стереотипами, мешающими оценить необходимость разви-
тия этих же компетенций, но на стратегическом уровне, либо компетенций, при-
знаваемых экспертами особо актуальными. 
Ведя речь о различиях между руководителями и сотрудниками, следует от-
метить, что они более заметны, чем различия по функциям и уровням, но важно 
подчеркнуть, что при таком размере выборки значимость различий как между 
категориями компетенций, так и между группами респондентов весьма относи-
тельна и для уточнения данных требуется более детальное исследование. 
Вместе с тем можно обратить внимание на близкие по значению оценки, дан-
ные руководителями и сотрудниками ряду стратегических компетенций. Напри-
мер, в функционале планирования и организационного развития и руководители 
и  сотрудники проявили равный интерес к  овладению методами дифференциа-
ции персонала (3,84 у обеих групп). Кроме того, в этой категории близкие оценки 
получила компетенция «идентификации направлений развития бизнеса» (4,54 
и 4,9 соответственно). В категории «Отбор, наем, адаптация» среди стратегиче-
ских были близко оценены навыки использования различных каналов продвиже-
ния бренда работодателя (3,2 и 3,62); в категории «Мотивация и вознаграждения» 
приблизительно равными оказались оценки таких компетенций, как грейдиро-
вание (3,0 и  3,44) и  анализ рыночной конкурентоспособности системы оплаты 
труда (3,56 и 4,2); а в категории «Оценка, обучение и развитие» равный интерес 
вызвала компетенция, связанная с разработкой и внедрением политики обучения 
персонала. Если же вести речь о различиях в оценках компетенций, выраженных 
в разнице значений более чем в 1,5 балла, то их анализ позволяет выделить инте-
ресные нюансы в рамках различных категорий. 
Например, в категории «Планирование персонала и организационное разви-
тие» на операционном уровне заметны различия в потребностях развития компе-
тенции, связанной с разработкой организационной структуры и штатного распи-
сания, — для сотрудников эта компетенция не представляет интереса (2,85), а ру-
ководители оценивают свою потребность в ее развитии значительно выше (4,25). 
Разница в потребностях развития тактических компетенций в этой категории не 
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прослеживается. Зато среди стратегических компетенций проявились неболь-
шие различия в части бюджетирования затрат на персонал (3,58 — у сотрудников 
и 4,7 — у руководителей) и существенные — в части отношении потребности раз-
вития компетенции по поддержке репутации компании-работодателя на рынке 
труда (3,02 и 4,66).
В категории «Подбор, наем и адаптация» на операционном уровне различия 
не существенны, а вот среди тактических компетенций разброс мнений присут-
ствует. В частности, он наиболее заметен в отношении освоения методов отбора 
(3,18 и 1,8), а также разработки программ адаптации (2,9 и 4,18), причем любо-
пытно, что в первом случае компетенция оказалась более значимой для сотруд-
ников, а во втором — для руководителей. Имеются разночтения и при оценке зна-
чимости стратегических компетенций этой категории, например, в  отношении 
способности к  анализу конкурентоспособности стратегии компании в  области 
маркетинга персонала (2,22 и 4,8), а также разработки характеристик бренда ком-
пании-работодателя в соответствии с ее стратегией (2,9 и 3,96).
В категории «Мотивация и вознаграждение» различия проявились на такти-
ческом и стратегическом уровнях. В частности, среди тактических компетенций 
руководители по-разному оценили потребность в  развитии компетенции «раз-
работки и  внедрения систем стимулирования» (3,4 и  4,94). На стратегическом 
уровне наиболее заметные различия прослеживаются при выборе компетенции 
«инициация применения различных методов оценки эффективности системы 
мотивации» (2,38 и 4,1) и «разработка системы управления эффективностью со-
трудников» (1,9 и 3,72).
Категория «Оценка, обучение и развитие», как отмечалось, вызвала наиболь-
ший интерес у обеих групп респондентов, тем не менее и здесь проявились разли-
чия. Так, на операционном уровне компетенция «выбор провайдеров обучения» 
высоко оценена сотрудниками (4,7) и значительно ниже — руководителями (1,6). 
Похожая ситуация и с анализом эффективности программ обучения в аспектах 
контроля усвоенных знаний и  удовлетворенности участников (3,2 и  1,74  соот-
ветственно). Среди тактических компетенций также по-разному была оценена 
потребность в развитии способностей к разработке критериев оценки персонала 
(1,8 и 4,2). На стратегическом же уровне различия наблюдаются при оценке таких 
компетенций, как «определение целей, задач и видов оценки персонала в соответ-
ствии со стратегическими планами компании» (2,1 и 4,84), «применение методов 
оценки эффективности инвестиций в обучение и развитие» (2,5 и 4,06), «оценка 
вклада HR-специалистов в повышение стоимости организации» (3,3 и 4,5). 
Использование модели дало возможность значительной дифференциации 
потребностей HR-менеджеров в развитии функциональных компетенций и по-
зволило выявить определенные траектории развития профессионализма при 
переходе от позиции специалиста к позиции руководителя подразделения. Для 
обеих позиций стратегические компетенции представляют повышенный интерес. 
В то же время для специалистов более характерно внимание к тем стратегическим 
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компетенциям, которые напрямую связаны с их актуальными профессиональны-
ми задачами. Для руководителей же в большей степени актуальны стратегические 
компетенции, позволяющие оценивать эффективность решения всех функцио-
нальных задач в комплексе. Такие результаты дают возможность кастомизации 
учебных программ для HR-менеджеров в  зависимости от того, планируется ли 
обучение сотрудников или руководителей HR-подразделений.
Необходимо подчеркнуть, что, несмотря на фрагментарный характер исполь-
зуемой модели, она дает возможность существенно более точной оценки потреб-
ностей российских специалистов в развитии функциональных HR-компетенций. 
Выявленная картина подтверждает мнение о выраженном стремлении к профес-
сиональному росту и дефиците специализированных знаний у большинства HR-
менеджеров отечественных компаний. Фокусирование на анализе способностей 
реализации конкретных HR-функций, стимулируемое использованием модели, 
позволяет обнаружить зоны роста и развития, недостаточно осознаваемые при 
ответах на открытые вопросы. Более детальный анализ потребностей россий-
ских HR-менеджеров в  развитии функциональных компетенций возможен при 
использовании полного варианта модели. На наш взгляд, здесь допустимы и же-
лательны как проведение дальнейших массовых исследований, так и применение 
аналогичных моделей локально — на уровне отдельных HR-подразделений в ком-
паниях. Это даст возможность более осознанного выбора приоритетов развития 
HR-службы. Кроме того, подобные модели могут быть использованы в процессе 
обучения HR-менеджеров профильным дисциплинам.
Подводя итоги рассмотрения данных заключительного раздела вопросника, 
можно сделать следующие выводы.
• В настоящее время оценка по компетенциям в  HR-департаментах отече-
ственных фирм распространена незначительно. Учитывая тот факт, что 
в пилотном опросе принимали участие компании Санкт-Петербурга и Мо-
сквы, можно предположить, что для регионов характерна та же ситуация 
и, будучи призванными проводить оценку эффективности персонала ком-
паний, российские HR-менеджеры не имеют собственного опыта приме-
нения компетентностного подхода для дальнейшего профессионального 
развития. Организационная поддержка такого развития для сотрудников 
HR-департаментов оказывается недостаточной, что может повлечь за со-
бой снижение эффективности внедрения практик оценивания эффектив-
ности сотрудников в компании в целом.
• Российские HR-менеджеры редко используют модели профессиональных 
компетенций, опубликованные в  открытых источниках (ФГОС, стандар-
ты, исследовательские модели) для собственного профессионального раз-
вития. Это также не способствует внедрению ими аналогичных моделей 
для оценки потенциала сотрудников компании.
• Потребности в развитии функциональных компетенций у российских HR-
менеджеров достаточно высоки. Они отчетливо проявляются в процессе 
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систематического анализа на основе модели и  относятся ко всем функ-
циям HR-подразделений. Российские специалисты, как и  их зарубежные 
коллеги, уделяют особое внимание развитию стратегических компетенций, 
однако достаточно велик также и дефицит знаний и навыков в решении 
операционных и тактических HR-задач.
Безусловно, проведенное разведывательное исследование не позволяет счи-
тать приведенные выводы окончательными. Это обусловливает необходимость 
дальнейшего изучения поставленных вопросов и проверки сделанных предполо-
жений. Тем не менее полученные данные дают представление о проблемах про-
фессионального роста и развития HR-профессионалов в нашей стране.
ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В последние годы в  России к  факторам, меняющим роль HR-менеджмента, 
которые являются общими для всего международного бизнеса, добавляются два 
специфических  — сложная демографическая ситуация и  ухудшающееся эконо-
мическое положение,  — что акцентирует внимание на наиболее конкуренто-
способном ресурсе страны — человеческом потенциале [Аузан, 2015]. Соответ-
ственно, проблемы становления профессионального сообщества отечественных 
HR-менеджеров, призванного решать задачи развития этого потенциала в части 
работающего населения, приобретают еще большую значимость. 
Вывод о  низкой популярности моделей профессиональных компетенций 
в оте чественных компаниях в целом и моделей профессиональных компетенций 
HR-специалистов в  частности можно сделать не только на основании данных 
о  незначительной распространенности этой практики в  компании. Более пока-
зательным, на наш взгляд, является тот факт, что число HR-менеджеров и  HR-
подразделений, готовых применять подобные модели для планирования соб-
ственного профессионального и  личностного развития, крайне незначительно. 
Результаты опроса подтверждают наблюдения, представленные во вводной части 
статьи. Оценка по компетенциям в российских компаниях пока еще не настолько 
известна, чтобы ее уверенно использовали специалисты HR-службы для анализа 
и развития своего профессионализма.
В начале опроса при ответах о потребностях в обучении и развитии профессио-
нальных навыков проявилась тенденция к определению в качестве желательных 
тех компетенций, которые часто обсуждаются во внешней среде, а вовсе не тех, 
которые реально отсутствуют и препятствуют эффективной работе в конкретной 
организации. Наличие структурированного перечня функциональных компетен-
ций стимулировало выявление задач развития в менее осознаваемых, но не менее 
значимых для успеха зонах. Таким образом, можно обратить внимание на потен-
циальную способность моделей компетенций провоцировать профессиональную 
рефлексию и усиливать мотивацию к росту и развитию. Об этой способности ком-
петентностного подхода часто ведут речь зарубежные исследователи.
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Медленное внедрение оценки по компетенциям в практику российских ком-
паний обусловлено рядом причин, часть которых была выявлена в ходе данного 
исследования. Во-первых, самостоятельная разработка подобных моделей требу-
ет дополнительной подготовки и серьезных затрат, а информации о существую-
щих моделях, уже применяемых западными компаниями, в открытых источниках 
недостаточно. Их публикация осуществляется редко, так как спектр корпоратив-
ных компетенций имеет ярко выраженную специфику, многие из них рассматри-
ваются как ноу-хау и интеллектуальная собственность компаний-разработчиков. 
Во-вторых, имеет значение недостаточное развитие общественного сектора в Рос-
сии — профессиональные ассоциации в этой и в ряде других областей деятель-
ности в нашей стране пока еще не получили достаточного признания в качестве 
источников экспертной поддержки. В-третьих, свою роль играет неоднородная 
подготовленность сотрудников HR-подразделений отечественных компаний  — 
вплоть до настоящего времени многие из них не имеют профильного образова-
ния и осваивают профессию непосредственно в процессе работы, следовательно, 
налицо недостаточная информированность таких специалистов о существующих 
профессиональных стандартах и полном спектре профессиональных задач, тре-
буемых знаниях, умениях и навыках.
Данные, полученные в результате пилотного исследования, позволили взгля-
нуть на проблему применения оценки по компетенциям в отечественных компани-
ях в новом ракурсе, а именно с учетом взаимосвязи личного опыта HR-менеджера 
и его профессиональной деятельности. По мнению зарубежных авторов, модели 
компетенций могут использоваться не только институционально в образовании, 
в компаниях и профессиональных ассоциациях, но и индивидуально — для са-
мооценки и выбора ориентиров личностного и профессионального — роста. Их 
применение в  разных вариантах  — от государственного и  полномасштабного 
корпоративного до локально-личностного — может рассматриваться как свиде-
тельство зрелости профессионального сообщества, поскольку рефлексия такого 
рода свойственна специалистам, ориентированным на лидерство, служение и по-
стоянный рост своей эффективности. Тот факт, что внедрение оценки по ком-
петенциям в  компаниях является трудоемким и  дорогостоящим процессом, не 
отменяет для профессионалов возможности использовать ее принципы самосто-
ятельно для индивидуальной и групповой самооценки. 
В связи с  тем, что компетентностный подход, как и  весь бизнес и  HR-
менеджмент в  России, имеет сравнительно недавнюю историю, в  процессе его 
внедрения закономерно возникает много проблем. Упомянутые выше образова-
тельные и профессиональные стандарты и «готовые» модели компетенций при-
обретают особое значение. На начальном этапе они могут служить хорошим 
подспорьем для разработки корпоративных моделей. В  дальнейшем внедрение 
и  использование этих моделей будет обеспечивать выявление разрывов между 
реалиями бизнес-среды и  требованиями, зафиксированными в  стандартах, что 
может послужить опорой для обновления последних. Однако в настоящее время 
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сведения о том, как профессиональное HR-сообщество нашей страны использует 
такие возможности, пока еще, похоже, отсутствуют. 
Современные HR-менеджеры призваны по роду службы использовать те 
или иные методы оценки эффективности и потенциала персонала организации. 
В  связи с  этим в  первую очередь они должны осознать их значение, эффекты 
и  смысл применения. Провести самооценку с  использованием готовой моде-
ли профессиональных компетенций (или какого-то ее фрагмента) можно непо-
средственно в учебной аудитории вуза в процессе изучения той или иной дисци-
плины, появление которой в учебном плане обусловлено той же самой моделью. 
В HR-подразделениях также можно использовать модели из числа опубликован-
ных (например, ФГОС или стандарты) без развертывания всего фронта работ по 
их разработке и внедрению в компании в целом, в формате рабочих обсуждений 
и  командных встреч. Практика использования имеющихся профессиональных 
стандартов и моделей компетенций для самооценки или обсуждения и локаль-
ного применения таких моделей с коллегами и руководителем в порядке обмена 
знаниями может существенно стимулировать интерес к ним, обеспечив большее 
понимание механизмов их действия HR-сотрудниками.
Рассматриваемые в качестве корпоративных стандартов качества и основы де-
ятельности корпоративных университетов и  учебных центров модели компетен-
ций получают все большее распространение. Их использование может стать более 
эффективным, если внедряющие их HR-специалисты будут лучше понимать воз-
можности компетентностного подхода в  плане повышения мотивации и  оценки 
эффективности деятельности отдельных профессионалов, функциональных под-
разделений и компании в целом. Очевидно, что координация усилий обеспечивает 
усиление локальных эффектов и приводит к повышению качества рабочей силы и, 
как следствие, к росту конкурентоспособности национальной экономики. 
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1) разрабатывает и обновляет штатное расписание и орга-
низационную структуру в соответствии с запросами топ-
менеджмента
3,55 4,25 2,85
2) организует учет рабочего времени 2,28 2,48 2,1
3) проводит паспортизацию рабочих мест 2,64 2,66 2,62
Средняя по группе операционных 2,82 3,13 2,52
4) определяет потребности в персонале в подразделениях 
компании 4,12 3,98 4,26
5) проводит расчет численности и профессионального со-
става персонала 3,60 3,7 3,5
6) разрабатывает организационную и функционально-
штатную структуры 3,15 3,5 2,8
Средняя по группе тактических 3,62 3,72 3,52
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7) применяет методы и инструменты дифференциации 
персонала 3,84 3,84 3,84
8) участвует в бюджетировании затрат на персонал 4,21 4,87 3,55
9) анализирует текучесть кадров и другие кадровые по-
казатели 2,91 2,02 3,8
10) формирует бюджет затрат на персонал и контролирует 
его исполнение 4,14 4,7 3,58
11) формирует HR-политику, поддерживающую репута-
цию компании как работодателя и ее международный рост 3,84 4,66 3,02
12) идентифицирует направления развития бизнеса, про-
гнозирует и анализирует тенденции рынка труда и связы-
вает их с тенденциями развития отраслевого рынка
4,72 4,9 4,54
13) проявляет инициативу в анализе и построении бизнес-
процессов для повышения эффективности деятельности 
компании в соответствии с ее стратегией
4,13 4,76 3,5
14) оценивает кадровый потенциал компании и возмож-
ности его развития 4,61 4,92 4,3
15) владеет методиками анализа эффективности основных 
функций управления персоналом и оптимизирует расходы 
на персонал в соответствии со стратегией компании
4,48 4,94 4,02














16) оценивает резюме на предмет соответствия кандидата 
вакансии 1,81 1,52 2,01
17) при проведении собеседований целесообразно исполь-
зует разные методики 4,62 4,34 4,9
18) учитывает и исполняет законодательные требования 
и нормы при приеме на работу 2,44 2,36 2,52
19) осуществляет мониторинг рынка труда 4,11 3,9 4,32
Средняя по группе операционных 3,22 3,01 3,43
20) разрабатывает и внедряет программы и процедуры 
подбора и отбора персонала 3,74 3,28 4,2
21) разрабатывает требования к должностям и критерии 
подбора персонала 3,61 3,42 3,79
22) проводит мониторинг внешних и внутренних факто-
ров, влияющих на эффективность подбора персонала 3,22 3,3 3,14
23) применяет разные методы и инструменты подбора 4,42 3,99 4,82
24) формирует и использует разнообразные каналы при-
влечения персонала 4,57 4,54 4,60
25) применяет различные методы отбора кандидатов 2,49 1,8 3,18
26) использует оценку эффективности процедур подбора 
и найма персонала 1,98 2,0 1,96
27) разрабатывает и внедряет программы адаптации пер-
сонала 3,54 4,18 2,9
28) оценивает эффективность найма и адаптации 3,12 3,34 2,9
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29) своевременно и подробно консультирует работода-
теля и персонал о правах и обязанностях, возникающих 
в результате заключения трудового договора, в том числе 
о возможных конфликтах интересов и соблюдении конфи-
денциальности
4,25 4,0 4,5
Средняя по группе тактических 3,45 3,41 3,5
30) анализирует конкурентоспособность стратегии компа-
нии в области маркетинга персонала 3,51 4,8 2,22
31) способен определить основные характеристики бренда 
компании как работодателя в соответствии с ее стратегией 3,43 3,96 2,9
32) использует возможности разных каналов с целью про-
движения бренда работодателя 3,41 3,62 3,2















33) Осуществляет расчеты и контроль соблюдения нор-
мативных актов при начислении заработной платы и пре-
мировании
3,63 3,61 3,64
34) реализует мероприятия по награждению и поощрению 
лучших сотрудников 2,68 2,55 2,81
35) сопровождает существующую в компании систему 
оценки эффективности сотрудников 3,22 2,84 3,6
36) разрабатывает и внедряет системы вознаграждений 
в компании 3,91 4,4 3,42
Средняя по группе операционных 3,36 3,35 2,61
37) разрабатывает и внедряет системы нематериального 
и морального стимулирования в компании 4,17 3,4 4,94
38) применяет методы диагностики системы мотивации 
в компании 3,64 3,1 4,18
39) разрабатывает критерии оценки трудовой деятельно-
сти (KPI) 4,27 4,1 4,44
40) применяет методы выявления мотивов сотрудников 2,81 2,4 3,58
41) применяет методы оценки эффективности системы не-
материального и морального стимулирования в компании 3,12 2,9 3,25
42) внедряет системы оплаты труда персонала 2,44 1,8 3,08
43) проводит оценку должностей в рамках существующей 
системы оплаты труда 4,22 3,8 4,34
44) разрабатывает и внедряет политики мотивации персо-
нала с учетом внешней и внутренней среды компании 4,32 3,8 4,84
Средняя по группе тактических 3,63 3,17 4,08
45) анализирует результаты диагностики системы мотива-
ции компании 3,61 3,12 4,1
46) инициирует применение различных методов оценки 
эффективности системы мотивации 3,24 2,38 4,1
47) проводит анализ рыночной конкурентоспособности 
политики оплаты труда в компании 3,85 3,56 4,2
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е 48) разрабатывает и внедряет политики оплаты труда пер-
сонала 3,18 2,6 3,76
49) разрабатывает систему оценки должностей и грейди-
рования 3,22 3,0 3,44
50) разрабатывает систему управления эффективностью 
сотрудников 2,81 1,9 3,72















51) создает корпоративную систему обучения и организу-
ет обучение сотрудников компании по запросу менедже-
ров
4,25 4,2 4,3
52) выбирает внешних и внутренних провайдеров для реа-
лизации обучения 3,15 4,7 1,6
53) проводит анализ эффективности программ обучения 
в аспектах контроля усвоенных знаний и удовлетворен-
ности участников
2,47 3,2 1,74
54) владеет навыками оценки эффективности персонала 4,42 4,19 4,65
55) владеет навыками оценки компетенций 3,81 3,18 4,44
56) проводит мониторинг рынка образовательных услуг 3,13 3,1 3,16
Средняя по группе операционных 3,52 3,76 3,31
57) применяет различные методы для выявления потреб-
ности в обучении и развитии персонала 4,22 4,6 3,84
58) разрабатывает и организует реализацию программ об-
учения и развития персонала в компании 4,71 4,9 4,52
59) разрабатывает, стандартизует и контролирует качество 
учебных программ 3,23 3,22 3,24
60) целесообразно применяет разные методы оценки эф-
фективности программ обучения на организационном 
уровне
4,32 4,54 4,1
61) разрабатывает и внедряет программы и процедуры 
оценки потенциала и эффективности персонала 3,61 3,92 3,3
62) разрабатывает критерии оценки персонала 3,0 4,2 1,8
63) применяет различные методы и инструменты оценки 
персонала 4,51 4,51 4,51
64) анализирует результаты оценки персонала 4,6 4,8 4,4
65) разрабатывает рекомендации по результатам оценки 4,12 4,44 3,7
66) оценивает качество проведения и соответствие мето-
дов задачам оценки персонала в компании 3,05 3,3 2,8
67) организует постоценочные мероприятия 3,16 3,82 2,5
68) определяет приоритеты обучения персонала в зависи-
мости от стратегии компании 4,22 4,63 3,8
Средняя по группе тактических 3,85 4,21 3,52
69) разрабатывает и внедряет политики обучения и разви-
тия персонала в компании 4,51 4,92 4,1
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е 70) применяет методы оценки эффективности инвестиций 
в обучение и развитие 4,11 4,52 3,7
71) определяет цели, задачи и виды оценки персонала в со-
ответствии со стратегическими планами компании 3,47 4,84 2,1
72) применяет методы оценки эффективности инвестиций 
в обучение и развитие 3,28 4,06 2,5
73) определяет цели, задачи и виды оценки персонала в со-
ответствии со стратегическими планами компании 3,42 3,94 2,9
74) оценивает вклад HR-специалистов в повышение стои-
мости организации (в том числе собственный) и доносит 
его до всех заинтересованных сторон
3,9 4,5 3,3








Операционные 3,2 3,3 3,08
Тактические 3,65 3,89 3,39
Стратегические 3,85 4,19 3,04
Планирование персонала и организационное развитие 3,48 3,72 3,25
Подбор, наем и адаптация 3,37 3,51 3,23
Мотивация и вознаграждение 3,61 3,81 2,73
Оценка, обучение и развитие 3,65 3,99 3,46
П р и м е ч а н и е. Шкала оценивания: 1 — «Не применимо к нашей компании», 2 — «Не 
требуется», 3 — «Затрудняюсь ответить», 4 — «Требуется, но не срочно», 5 — «Срочно требу-
ется».
Статья поступила в редакцию 19 января 2016 г.
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